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По ста нов ка проб ле ми. 
Кон ку рентній стра тегії на ле жить
важ ли ве місце в стра тегічній мар ке -
тин говій діяль ності ком паній. В
умо вах зро с тан ня кон ку ренції прак -
тич ний інте рес з бо ку ком паній до
кон ку рент них стра тегій по си -
люється, то му проб ле ми, пов'язані з
фор му ван ням і ре алізацією кон ку -
рент них стра тегій, є над зви чай но
ак ту аль ни ми.
Аналіз ос танніх досліджень і
публікацій.
Досліджен ням кон ку рент них
стра тегій підприємств зай ма ли ся
ба га то на уковців, ко жен з яких зро -
бив свій вне сок у пев ний ас пект ро -
зуміння їхньої сут ності і мож ли во с -
тей ре алізації на прак тиці для різних
рівнів прий нят тя уп равлінських
рішень.
Се ред за рубіжних уче них вар то
звер ну ти ува гу на праці М. Пор те ра,
Ф. Кот ле ра, Д. Тра у та, Е. Рай са, А.
Юда но ва, А. Літла, які на фун да -
мен таль но му рівні обґрун ту ва ли
кон ку рентні стра тегії підприємств,
ке ру ю чись різним ба зи сом.
Се ред ук раїнських фахівців, які
приділя ли ува гу аналізу кон ку рент -
них стра тегій, слід за зна чи ли А. О.
Дліга ча, Н. В. Ку ден ко, Т. М. Бо ри -
со ву, І. Л. Ре шетніко ву, А. О. Ста -
ростіну. Зо к ре ма, А. О. Длігач у своїх
пра цях ви о к ре мив стра тегічні аль -
тер на ти ви за леж но від рин ко вої по -
зиції, сек то ру рин ку, ре сурсів,
досвіду та інших фак торів [1]. Н. В.
Ку ден ко за про по ну ва ла кла -
сифікацію мар ке тин го вих стра тегій,
а са ме, мар ке тин го вих кон ку рент -
них стра тегій як різно ви ду мар ке -
тин го вих стра тегій підприємства на
бізнес
рівні стра тегічно го пла ну -
ван ня [2]. Т. М. Бо ри со ва аналізу ва -
ла спе цифіку кон ку рент них стра -
тегій на міжна род но му рин ку [3].
Ба га то ук раїнських дослідників у
своїх пра цях зо се ре джу ва лись на
шля хах підви щен ня рівня кон ку -
рен то с про мож ності підприємств,
що є ак ту аль ним в умо вах ви хо ду з
кри зи. Про те не до стат ньо вив че ни -
ми за ли ша ють ся ас пек ти, пов'язані з
кла сифікацією кон ку рент них стра -
тегій, що мо же по лег ши ти уп -
равлінцям вибір і за про по ну ва ти ал -
го ритм фор му ван ня кон ку рент ної
по ведінки на рин ку.
Ме тою статті є до клад ний і
всебічний аналіз кон ку рент них
стра тегій та інстру ментів, які ви ко -
ри с то ву ють ся для їх роз роб лен ня, а
та кож ви яв лен ня кла сифікаційних
оз нак стра тегічних аль тер на тив кон -
ку рент ної стра тегії для роз роб ки ре -
ко мен дацій з її фор му ван ня.
Класифікація існуючих
конкурентних стратегій
Ос новні ре зуль та ти.
В умо вах рин ко вої еко номіки
роз ви ток ком панії мо же про ва ди -
тись у та ко му на прямі, який за без -
пе чить їй одер жан ня при бут ку,
стійку фінан со ву по зицію, а та кож
кон ку рен то с про можність на до стат -
ньо три ва лий термін. Це ба га то в чо -
му за ле жить від ви бо ру стра тегічних
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Таб ли ця 1
Кла сифікація кон ку рент них стра тегій ком панії
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аль тер на тив кон ку рент ної стра тегії.
Са ме то му до кладніше зу пи ни мось
на кла сифікації існу ю чих кон ку -




 не ста тич на си с те ма, яка
постійно до по внюється но ви ми оз -
на ка ми. Нові цілі, ура ху ван ня но вих
відмінно с тей між си с те ма ми по тре -
бу ють но вих кла сифікацій. В еко -
номічній літе ра турі не має єди но го
підхо ду до кла сифікації кон ку рент -
них стра тегій та їх різно видів. Різні
ав то ри роз г ля да ють кон ку рентні
стра тегії з різних ас пектів: уп -
равлінсько го (М. Пор тер, Ф. Кот -
лер, Е. Райс, Дж. Тра ут, А. Літл, Г.
Азоєв), біологічно го (А. Юда нов, Л.
Ра менський, Х. Фрізевінкель, Дж.
Грайм) та ево люційно го (Й. Шум пе -
тер). Си с те ма ти зу вав ши їхні праці,
за про по нуємо влас ну кла сифікацію
кон ку рент них стра тегій ком панії
(табл. 1).
Не зва жа ю чи на різні кри терії
кла сифікації кон ку рент них стра -
тегій, на ве дені ви ще лінії по ведінки
не вик лю ча ють од на од ну, а мо жуть
поєдну ва тись і до по вню ва тись. Вар -
то за зна чи ти, що май же всі на уковці
виз на ють і підтри му ють ба зові кон -
ку рентні стра тегії, за про по но вані
М. Пор те ром: лідер ство за ви т ра та -
ми, ди фе ренціація, фо ку су ван ня [4].
Де які на уковці до да ють і мо -
дифіку ють ці ба зові стра тегії. Од на з
та ких ви дозмін пе ред ба чає виділен -
ня не трьох, а п'яти ба зо вих стра -
тегій кон ку ренції: стра тегія лідер -
ства за ви т ра та ми, стра тегія ши ро кої
ди фе ренціації, стра тегія оп ти маль -
них ви т рат, сфо ку со ва на стра тегія
на базі низь ких ви т рат, сфо ку со ва на
стра тегія на базі ди фе ренціації про -
дукції. Г. Л. Азоєв роз ви нув кон -
цепцію М. Пор те ра шля хом зміню -
ван ня ба зо вих стра тегій кон ку -
ренції. Відповідно до йо го точ ки зо -
ру ба зо ва кон ку рент на стра тегія яв -
ляє со бою ос но ву кон ку рент ної по -
ведінки підприємства на рин ку й
опи сує схе му за без пе чен ня пе ре ваг
над кон ку рен та ми од ним із та ких
спо собів: зни жен ня собівар тості,
ди фе ренціація про дук ту, впро ва -
джен ня інно вацій, не гай не ре а гу -
ван ня на по тре би рин ку [5].
Біологічний підхід до кла -
сифікації кон ку рент них стра тегій
бе ре по ча ток у 1935 р., ко ли відо мий
біолог Л. Г. Ра менський для роз -
поділен ня типів по ведінки тва рин в
еко логічних нішах за про ва див і опи -
сав фор ми адап тив ної стра тегії
(стра тегії ви жи ван ня) у при род них
співто ва ри с т вах жи вих ор ганізмів:
віолен ти, патієнти й ек с пле рен ти.
Ана логічні ти пи життєвих стра тегій
пізніше виділяв Дж. Грайм [6], на -
звав ши їх відповідно ру де ра ли (R),
кон ку рен ти (С), стрес
то ле ран ти
(S). Схо жа кон ку рент на по ведінка
спо с терігається і в соціаль но
еко -
номічних си с те мах.
Біологічний підхід знай шов відо -
бра жен ня у пра цях А. Юда но ва, де
він де таль но роз г ля нув віолентні,
ек с пле рентні, ко му тантні та
патієнтні стра тегії в еко номічних
си с те мах [7]. Так, віолент на стра -
тегія орієнто ва на на ма со ве ви роб -
ниц тво про дукції ви со кої якості за
низь ки ми ціна ми. Та кий спосіб дій
ха рак тер ний ве ли ким ком паніям,
що ви пе ре джа ють кон ку рентів за
ра ху нок серійності ви роб ниц тва й
ефек ту мас шта бу.
Ек с пле рент на стра тегія 
 це
спосіб дій ве ден ня кон ку рент ної бо -
роть би за ра ху нок ра ди каль них
інно вацій.
Патієнтна стра тегія по ля гає у ви -
пу с ку не ве ли кої кількості вузь ко с -
пеціалізо ва ної про дукції ви со кої
якості з унікаль ни ми ха рак те ри с ти -
ка ми. Та ким ха рак те ри с ти кам
відповідає ніше ва стра тегія.
Ко му тант на стра тегія пе ред ба чає
мак си маль но гнуч ке за до во лен ня
ло каль них по треб рин ку.
Як що на кла с ти кла сифікацію
Юда но ва
Ра менсько го на кла -
сифікацію Х. Фрізевінке ля, то
віолентній стра тегії відповіда ти муть
такі аль тер на ти ви:
 "гор дий лев" 
 тип віолен та, для
яко го ха рак тер ний най ди -
намічніший темп роз вит ку;
 "мо гутній слон" 
 тип віолен та
з менш ди намічним роз вит ком
і роз ши ре ною ди вер -
сифікацією, а та кож "не по во -
рот кий бе ге мот" 
 тип віолен та,
що втра тив ди наміку роз вит ку,
роз по ро шив ши си ли.
Патієнтній стра тегії відповідає
аль тер на ти ва "хи т рої ли сиці", яка
пе ред ба чає дві підстра тегії: став ка
на ди фе ренціацію про дук ту та не -
обхідність зо се ре ди ти мак си мум зу -
силь на вузь ко му сег менті рин ку.
Ек с пле рентній стра тегії
відповідає стра тегічна аль тер на ти ва
"перші ластівки", за Х. Фрізевінке -
лем, тоб то ство рен ня ра ди каль них,
про рив них но вов ве день, но вих про -
дуктів і но вих тех но логій. І на решті 

ко му тантній стра тегії відповідає
аль тер на ти ва "сірі миші", які бе руть -
ся за все, що не вик ли кає інте ре су у
віолентів, патіентів і ек с пле рентів,
при ско рю ю чи про цес ди фузії но -
вов ве день і бе ру чи ак тив ну участь у
про цесі ру тинізації но вов ве день за
ра ху нок схиль ності до імітаційної
діяль ності.
Стра тегічні аль тер на ти ви Юда но -
ва та кож пе ре гу ку ють ся зі стра -
тегіями М. Пор те ра: лідер ство за ви -
т ра та ми відповідає стра тегії
віолентів, ди фе ренціація про дук ту 

стра тегії пацієнтів та стра тегії ек с -
пле рентів, фо ку су ван ня 
 стра тегії
ко му тантів.
Між стра тегічни ми аль тер на ти ва -
ми кон ку рент ної по ведінки, за про -
по но ва ни ми Ф. Кот ле ром та інши -
ми ав то ра ми [8, 9], та кож мож на
про ве с ти па ра лелі. Так, стра тегії
ліде ра, за Кот ле ром, відповідає обо -
рон на війна (Е. Райс, Дж. Тра ут),
ліди ру ю ча по зиція за то ва ра ми (М.
Тресі, Ф. Вірзе ма) та віолент на стра -
тегія (А. Юда нов, Л. Ра менський).
Стра тегії че лен д же ра (Ф. Кот лер)
відповідає стра тегія на сту паль ної
війни (Е. Райс, Дж. Тра ут),
патієнтна стра тегія (А. Юда нов, Л.
Ра менський) і "хи т ра ли си ця" (Х.
Фрізевінкель). Стра тегії флан го вої
ата ки (Е. Райс, Дж. Тра ут) відповідає
ек с пле рент на стра тегія (А. Юда нов,
Л. Ра менський) та стра тегія "пер ша
ластівка" (Х. Фрізевінкель). Мож на
та кож про ве с ти па ра лелі між стра -
тегіями ніше ра (Ф. Кот лер), пар ти -
занської війни (Е. Райс, Дж. Тра ут),
фо ку су ван ня (М. Пор тер), ко му -
тант ної стра тегії (А. Юда нов, Л. Ра -
менський) і стра тегії "сірої миші" (Х.
Фрізевінкель). В ос нові та ких спо -
собів по ведінки ле жить ана логічний
підхід до ро бо ти на не ве ли ких ча с -
ти нах рин ку.
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Усі пе ре ра хо вані стра тегії взаємо -
пов'язані. Най важ ливішою умо вою
успішно го функціону ван ня підп-
риємств на рин ку є обґрун ту ван ня і
ре алізація стра тегій на кож но му
рівні прий нят тя уп равлінських
рішень.
Візьме мо за ос но ву по ло жен ня,
що мар ке тин го ву стра тегію пла ну -
ють на кількох рівнях: кор по ра тив -
но му, рівні бізнес
оди ниці,
функціональ но му та інстру мен таль -
но му (опе ра тив но му) [10]. При чо му
на кож но му з цих рівнів прий ма ють -
ся різні стра тегічні рішен ня (зо к ре -
ма і сто сов но кон ку рент них стра -
тегій).
На кор по ра тив но му рівні роз г ля -
да ють ті стра тегічні мар ке тин гові
пи тан ня, що впли ва ють на пер спек -
ти ви роз вит ку бізне су за га лом, виз -
на ча ють спосіб взаємодії з рин ком
та уз го джен ня по тенціалу підприє-
мства з йо го ціля ми і вста нов лю ють
спо со би най к ра що го ви ко ри с тан ня
ре сурсів підприємства для за до во -
лен ня по треб рин ку.
Стра тегії на рівні бізнес
оди ниці
де що по вто рю ють кор по ра тив ну
стра тегію, але їх роз роб ля ють ок ре -
мо для кож ної сфе ри діяль ності
ком панії.
Мар ке тин гові стра тегії функціо-
наль но го рівня да ють змо гу ком -
прикладні  аспекти маркетингової  д іяльност і
Таб ли ця 2
Си с те ма ти зація видів кон ку рент них стра тегій та інстру ментів для їх роз роб лен ня за леж но від рівня прий нят тя 
стра тегічних рішень
Рис. 1. Ма т ри ця "Ди фе ренціація 
 лідер ство за ви т ра та ми"
Рис. 2. Стра тегічна мо дель М. Пор те ра
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панії виз на чи ти цільові рин ки і
ство ри ти аде к ватні їх ха рак те ри с ти -
кам ком плек си мар ке тин гу, а
інстру мен тальні стра тегії 
 до сяг ти
своїх цілей на об ра них рин ках за до -
по мо гою ефек ту си нергії.
Ке ру ю чись цією кла сифікацією,
виз на чи мо відповідність між рівня -
ми прий нят тя рішень і ви да ми кон -
ку рент них стра тегій у трак ту ван нях
різних ав торів. Та кож на кож но му
рівні прий нят тя стра тегічних рішень
сто сов но кон ку рент ної стра тегії
спро буємо ви о к ре ми ти інстру мен -
ти, які ви ко ри с то ву ють ся для роз -
роб лен ня стра тегії та ви бо ру стра -
тегічних аль тер на тив. Уза галь нені
ре зуль та ти на ве де но в табл. 2.
Для роз роб лен ня і ви бо ру аль тер -
на тив стра тегій кор по ра тив но го
рівня вар то ви ко ри с то ву ва ти такі
інстру мен ти, як ма т ри ця "Ди фе -
ренціація 
 лідер ство за ви т ра та ми"
(рис. 1), стра тегічна мо дель, або ма -
т ри ця, М. Пор те ра (рис. 2).
Ма т ри ця "Ди фе ренціація 
 лідер -
ство за ви т ра та ми" до зво ляє про -
аналізу ва ти мож ливі кон ку рентні
пе ре ва ги, які мо же одер жа ти (ре -
алізу ва ти) підприємство як у рам ках
підхо ду, ак цен то ва но го на спо жи ва -
чах, так і у рам ках підхо ду, ак цен то -
ва но го на кон ку рен тах. За зви чай
ком панії вдається до сяг ти однієї
кон ку рент ної пе ре ва ги, але транс -
національні ком панії зав дя ки ве ли -
ко му гео графічно му охоп лен ню і
знач ним фінан со вим ре сур сам по -
трап ля ють до іде аль ної зо ни [11].
Відповідно до стра тегічної мо делі
М. Пор те ра за лежність між част кою
рин ку і при бут ковістю має
U
подібну фор му. Як вид но з рис. 2,
ком панія для мак симізації при бут -
ко вості має знач ну рин ко ву част ку,
ре алізу ю чи од ну з двох стра тегій 

ди фе ренціації або лідер ство за ви т -
ра та ми.
Се ред інстру ментів, які доцільно
ви ко ри с то ву ва ти на рівні бізнес-
оди ниць, мож на виділи ти по ле стра -
тегії кон ку рент ної бо роть би, за про -
по но ва не А. Юда но вим, що до зво -
ляє, ке ру ю чись прин ци пом су куп -
них для фірми ком пен сацій, об ра ти
най оп ти мальнішу стра тегію діяль -
ності у ме жах ло каль них і гло баль -
них ринків (рис. 3).
Інстру мен та ми роз роб лен ня кон -
ку рент них стра тегій на функціона-
ль но му рівні мо жуть бу ти
SWOT
аналіз, кар ти стра тегічних
груп кон ку рентів, мо дель ком по -
нент но го аналізу кон ку рентів (за М.
Пор те ром) (рис. 4) і мо дель кон ку -
рент них сил М. Пор те ра, таб ли ця
порівняль но го аналізу силь них і
слаб ких сторін ком панії з найбільш
не без печ ни ми кон ку рен та ми.
Мо дель ком по нент но го аналізу
кон ку рентів (за М. Пор те ром) ви ко -
ри с то ву ють для про гно зу ван ня та
оціню ван ня по ведінки кож но го з
ре аль них або по тенційних кон ку -
рентів. Ро зуміння ви о к рем ле них М.
Пор те ром ком по нентів дає змо гу
пе ред ба чи ти ха рак тер ре акції кон -
ку рентів (рис. 4).
Для фор му ван ня кон ку рент ної
стра тегії важ ли во чітко іден тифіку -
ва ти її вхідні і вихідні еле мен ти. До
вхідних еле ментів на ле жать фак то -
ри, які зу мов лю ють роз роб лен ня
кон ку рент ної стра тегії, клю чо ви ми
з них є де термінан ти мар ке тин го во -
го се ре до ви ща і кор по ра тив на місія
та цілі ком панії.
Вихідні еле мен ти кон ку рент ної
стра тегії 
 стра тегічні рішен ня що до
дже рел фор му ван ня кон ку рент них
пе ре ваг, за без пе чен ня кон ку рен то с -
про мож ності ком панії, кон ку рент -
ної по ведінки в різних рин ко вих
сег мен тах то що.
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Рис. 3. По ле стра тегії кон ку рент ної бо роть би
Рис. 4. Мо дель ком по нент но го аналізу ком панії Х (за М. Пор те ром)
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От же, кон ку рент на стра тегія
підприємства 
 це набір стра -
тегічних рішень, спря мо ва них на
адап тацію підприємства до змін у
рин ко во му се ре до вищі і зміцнен ня
йо го дов го с т ро ко вої кон ку рент ної
по зиції на рин ку зав дя ки кращій
ком пе тенції у пев но му на прямі
діяль ності.
Фор му ван ня кон ку рент ної стра -
тегії 
 склад ний про цес, що містить
еле мен ти ри зи ку і не виз на че ності.
Го ло вна проб ле ма 
 пра виль но ви б -
ра ти ос новні аль тер на ти ви, зро -
зуміти і вра ху ва ти най важ ливіші
фак то ри та умо ви, що впли ва ють на
цей вибір. Для роз роб лен ня кон ку -
рент ної стра тегії потрібно про -
аналізу ва ти кон ку рент не се ре до ви -
ще, оціни ти ре сур сний по тенціал і
кон ку рентні по зиції з по гля ду по -
точ них і май бутніх цілей ком панії,
виз на чи ти кон ку рентні пе ре ва ги
ком панії на рин ку. На рис. 5 про по -
нуємо струк тур но
логічну схе му, ви -
ко ри с тан ня якої дасть змо гу си с тем -
но підійти до фор му ван ня кон ку -
рент ної стра тегії.
Вис нов ки і пер спек ти ви по -
даль ших досліджень. 
Та ким чи ном, си с тем ний підхід
до фор му ван ня кон ку рент ної стра -
тегії до зво лить підприємству ефек -
тив но роз ви ва тись в умо вах кон ку -
рент но го се ре до ви ща, а за про по но -
ва на кла сифікація і струк тур -
но
логічна схе ма мо же по лег ши ти
вибір стра тегічних аль тер на тив за -
леж но від на яв них кон ку рент них
пе ре ваг і по зицій ком панії на рин ку.
У по даль ших досліджен нях
доцільно уточ ни ти про це ду ру фор -
му ван ня кон ку рент ної стра тегії для
ком паній різних типів і га лу зей, а
та кож ура ху ва ти спе цифіку фор му -
ван ня кон ку рент ної стра тегії за леж -
но від ета пу життєво го цик лу, ди вер -
сифікації порт фе ля діяль ності ком -
панії, ти пу рин ку з по зицій кон ку -
ренції та інших фак торів.
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Рис. 5. Струк тур но
логічна схе ма фор му ван ня кон ку рент ної стра тегії
